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Resumo 
As organizações, partindo da constatação de que as pessoas, em todos os níveis, são 
a essência de uma organização, têm vindo a valorizar o desenvolvimento das competências 
pessoais dos seus profissionais objectivando alinhá-las com a sua estratégia e esperando 
que se traduzam em agregação de valor tanto para o indivíduo como para elas próprias. 
Também a Força Aérea, nas palavras do General Chefe do Estado Maior da Força 
Aérea, entende que as pessoas são o recurso decisivo para o cumprimento da Missão. Neste 
contexto, este trabalho de investigação tem como objectivo identificar, analisar e propor 
um meta-modelo de gestão por competências que integre os vários processos associados à 
gestão de militares nas áreas de manutenção de aeronaves, no sentido de optimizar o seu 
desempenho e selecção. 
A metodologia seguida na elaboração deste trabalho baseia-se na formulação de 
hipóteses. Estas são testadas recorrendo à consulta de diversa documentação e bibliografia, 
pesquisa electrónica, inquéritos por questionário a militares portugueses e de países 
amigos, e ainda a entrevistas a peritos com experiência e conhecimento da temática objecto 
deste estudo. Apresentando e debatendo os conceitos de competência, desempenho, 
afectação eficiente, produtividade e qualidade, este trabalho organiza-se em três capítulos. 
No primeiro capítulo é apresentado o conceito de competência e, por entendermos 
que é a melhor que se pode enquadrar numa organização como a Força Aérea e, em 
particular, nas áreas de manutenção de aeronaves, o nosso trabalho está apoiado na 
definição de competência de Le Boterf: conjunto de aprendizagens sociais e 
comunicacionais alimentadas, por um lado, pela aprendizagem e formação e, por outro, 
pelo sistema de avaliação. 
No segundo capítulo é apresentada a forma como actualmente é feita a selecção e a 
gestão da formação e qualificação dos militares que exercem funções nas áreas de 
manutenção de aeronaves. Neste capítulo é também analisado o enquadramento, nessas 
áreas, de um modelo de gestão por competências. 
No último capítulo é efectuada a discussão da informação recolhida face às 
hipóteses formuladas. Como resultado dessa discussão, concluímos que um modelo de 
gestão por competências integrando, formação e desenvolvimento, avaliação de 
desempenho, selecção de pessoas e identificação de sucessores, é aquele que melhor 
poderá contribuir para o alinhamento do desempenho dessas pessoas com os objectivos da 
organização. 
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Abstract 
Organizations, based on the observation that people at all levels are the essence of 
an organization, have been valueing the development of personal skills of their 
professionals objectify align them with their strategy and hoping that will result in value 
aggregation for both the individual and for themselves. 
Also the Air Force, in the words of the Chief of Staff, believes that people are the 
crucial resource for the accomplishment of the mission. In this context, this research paper 
has the objective to identify, analyze and propose a meta-model of competency 
management that integrates the various processes associated with military management in 
the areas of aircraft maintenance in order to optimize their performance and selection.  
The methodology followed in the elaboration of this work is based on the 
formulation of hypotheses. These are tested by using the consultation of various 
documentation and bibliography, electronic research, surveys in the form of questionnaires 
both to Portuguese military and from friendly countries, and also by interviews with 
experts with experience and knowledge of the thematic subject of this study. Containing 
and debating the concepts of competence, performance, efficient allocation, productivity 
and quality, this work is organized into three chapters. 
The first chapter presents the concept of competence, and by understanding that it is 
the best that can fit in an organization like the Air Force and, in particular, in the areas of 
aircraft maintenance, our work is supported in the competence definition of Le Boterf: set 
of social learning and communication powered by one side by the learning and formation 
and, in the other side, by the evaluation system, and as a responsible act recognized by 
others.  
In the second chapter is presented the way how actually is done the selection and 
management of formation and qualification of military personnel performing duties in the 
maintenance areas. In this chapter, is also analyzed, in those areas, the framework of a 
model of competency management. 
In the last chapter, is done the discussion of the information collected in relation to 
the hypotheses. As a result of that discussion we conclude that a model of competency 
management, integrating training and development, performance evaluation, selection of 
persons and identifying successors, is the one who can best contribute to the alignment of 
performance of these people with the objectives of the organization. 
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Introdução 
Num mundo cada vez mais global, as organizações estão permanentemente 
pressionadas para responderem de forma rápida, proactiva e com qualidade a todas as 
solicitações que lhes são colocadas. 
Face a este cenário, nas últimas três décadas, e com forte impulso nos anos mais 
recentes, também o processo de gestão de recursos humanos nas organizações tem vindo a 
sofrer profundas alterações. 
Os sistemas tradicionais de gestão de pessoas, sustentados no paradigma fordista e 
taylorista, a gestão de pessoas orientada para as tarefas e cargos, estão a dar lugar a 
sistemas de gestão focalizados no desenvolvimento mútuo de pessoas e organizações. 
As organizações, partindo da constatação de que as pessoas que a compõem são o 
mais importante, têm vindo a valorizar o desenvolvimento das competências pessoais dos 
seus profissionais objectivando alinhá-las com a sua estratégia e esperando que se 
traduzam em agregação de valor tanto para o indivíduo como para elas próprias. 
Como refere o General Chefe do Estado-Maior da Força Aérea (GENCEMFA)
1, “o 
conjunto de pessoas que servem na Força Aérea (FA) são o recurso decisivo para o 
cumprimento da Missão, pelo que a sua formação e valorização profissional, continuam a 
constituir pilares fundamentais para o cumprimento da mesma e, consequentemente para a 
imagem e prestígio da Instituição”. 
Assim, como diz o Professor Paulo Silva2, “torna-se importante e urgente perceber o 
papel que a gestão das competências tem no desenvolvimento organizacional, na 
aprendizagem organizacional e pessoal, na gestão do conhecimento, na gestão da qualidade 
dos processos de gestão e na orientação estratégica da organização”. 
Através do Despacho nº 39/2007, o GENCEMFA determinou os objectivos 
estratégicos (OE) para a FA no biénio 2008/2009, salientando a administração dos 
“recursos humanos, materiais e financeiros, com eficiência, a fim de alcançar elevados 
níveis de desempenho”3. 
Com a introdução da Directiva nº 3/08, foi aprovado um conjunto de actividades 
subsequentes cujo objectivo é o de alinhar os Sistemas de Informação com a estratégia da 
FA. Uma dessas actividades é a Modelação dos Processos e Actividades da Manutenção e 
                                               
1 Anuário Estatístico da Força Aérea (AEFA) - 2008. 
2 Tópico da entrevista – Professor do Departamento de Gestão da Universidade de Évora. 
3 Continua como OE para o triénio 2010/2012 (Despacho nº 67/2009 do CEMFA). Apenso 1. 
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Operação onde se incluem processos como “Gerir Pessoal Qualificado” e “Gerir 
Qualificação de Pessoal”. 
Tendo por base este contexto, o objectivo geral deste trabalho é identificar, analisar 
e propor um meta-modelo
4
 de gestão por competências (GpC) que integre os vários 
processos associados à gestão de militares nas áreas de manutenção de aeronaves (AMA) 
da FA, no sentido de optimizar o seu desempenho e selecção nas diferentes posições dessas 
áreas de manutenção. 
A abordagem do tema em estudo será efectuada a partir da problemática traduzida 
na seguinte questão central (QC): “Que meta-modelo integrado de gestão por 
competências poderá optimizar o desempenho e o processo de selecção dos militares 
para as diferentes posições da manutenção?”. 
Desta, resultaram as seguintes questões derivadas (QD) às quais o modelo de 
análise
5
 pretende dar resposta: 
 QD1. Como é efectuada actualmente a selecção dos militares para as 
diferentes posições da manutenção de aeronaves? 
 QD2. Como se enquadra um modelo de GpC na manutenção de 
aeronaves? 
 QD3. De que forma poderá a aplicação de um modelo de GpC contribuir 
para melhorar o desempenho dos militares? 
 QD4. Em que medida poderá a aplicação de um modelo de GpC afectar a 
produtividade e a qualidade do trabalho nas áreas de manutenção de aeronaves? 
Para o tratamento da questão central, e perante estas QD, foram formuladas as 
seguintes hipóteses (H): 
 H1: Um modelo integrado de GpC, através de uma definição correcta de 
perfis funcionais, permite efectuar uma afectação eficiente de recursos humanos nas 
várias posições da manutenção. 
 H2: O desempenho dos militares é potenciado pela promoção contínua do 
aperfeiçoamento das suas competências. 
 H3: A aplicação de um modelo de GpC melhora a produtividade e a 
qualidade do trabalho. 
                                               
4
 Um meta-modelo é um conjunto de elementos, funcionais ou estruturais, que permitem construir 
uma representação conceptual com o objectivo de integrar numa estrutura comum vários modelos. 
5 Quadro síntese no Anexo A. 
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Este trabalho foi realizado segundo a metodologia proposta por Quivy e 
Campenhoudt (2002) com recurso a pesquisa electrónica, documental e bibliográfica, e 
ainda a questionários e entrevistas. 
Neste trabalho são explorados os conceitos
6
 de competência, desempenho, 
afectação eficiente, produtividade e qualidade, sendo estes debatidos e analisados ao longo 
de três capítulos. 
No primeiro, iremos apresentar algumas abordagens ao conceito de competência. 
No segundo, procuraremos verificar como é actualmente efectuada a gestão da 
formação e a selecção de militares para as diferentes posições da manutenção de 
aeronaves, bem como analisar como nesta se pode enquadrar um modelo de GpC. 
No terceiro, pela discussão dos resultados obtidos face às hipóteses formuladas, 
iremos analisar em que medida a aplicação de um modelo de GpC pode contribuir para 
potenciar o desempenho dos militares que nela exercem funções e responder à questão 
central. 
Por fim, apresentaremos as conclusões do estudo e a formulação das 
recomendações julgadas pertinentes. 
                                               
6 No Anexo B é apresentado o quadro de conceitos. 
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1. Enquadramento teórico  
a. O Conceito de Competência 
O conceito de competência começou a desenvolver-se a partir das décadas de 70 e 
80 do século XX. 
A maior parte das abordagens a este conceito teve como base teórica as pesquisas 
do americano McClelland. Em 1973, através da publicação do “paper Testing for 
Competence rather than Intelligence”, este autor colocou ênfase no facto de que existem 
determinados tipos de competências que apresentam particularidades capazes de dar 
indicações acerca do desempenho das pessoas (Tremblay e Sire, 1999, apud Sousa et al, 
2006:140). 
Na década de 80, Richard Boyatzis, numa análise aos estudos de McClelland, 
identificou um conjunto de características e traços que, segundo ele, definem um 
desempenho superior (Fleury e Fleury, 2001:185).  
Estes dois autores marcaram significativamente o que outros autores americanos 
(Spencer e Spencer, 1993; McLagan, 1996; Mirabile, 1997) escreveram sobre o tema 
competência. Todos eles, de uma forma ou de outra, entendem competência como a 
qualificação que a pessoa possui para executar determinado trabalho com um nível de 
desempenho excelente, acreditando-se, como refere Fleury e Fleury (2001:185), que os 
melhores desempenhos são intrínsecos à inteligência e personalidade das pessoas. 
Embora focalizem a sua análise no indivíduo, a maioria destes autores americanos 
salienta a importância das competências deverem estar alinhadas com as necessidades 
estabelecidas pelos cargos, ou com as posições existentes nas organizações. Assim, as 
referências que balizam o conceito de competência são as tarefas associadas ao cargo. A 
pessoa possui qualificação para exercer o cargo ou função. 
Uma nova abordagem, procurando que o conceito de competência vá mais longe 
que o conceito de qualificação, surge na década de 90 em autores europeus como Zarifian e 
Le Bortef.  
Para Zarifian (1999, apud Fleury, 2002:55), competência é um entendimento 
prático de situações que se apoia nos conhecimentos adquiridos e os transforma à medida 
que aumenta a complexidade das situações. Neste sentido, exercer uma actividade, não é 
executar um determinado número de tarefas associadas à descrição do cargo, mas sim o 
prolongamento das competências individuais usadas para fazer face a situações de trabalho 
cada vez mais mutáveis e de maior complexidade.  
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No que respeita a Le Bortef (1995, apud Fleury, 2002:55), a competência tem por 
base as características do indivíduo e emerge no contexto profissional, na acção. A sua 
definição de competência assenta em três vectores: a própria pessoa (biografia, 
socialização), a sua formação e a sua experiência profissional. A competência é o conjunto 
de aprendizagens sociais e comunicacionais alimentadas, por um lado, pela aprendizagem 
e formação e, por outro, pelo sistema de avaliação. Ainda de acordo com este autor, 
competência é um saber agir responsável reconhecido pelos outros. Implica saber como 
mobilizar, integrar e transferir os conhecimentos, recursos e habilidades, num determinado 
contexto profissional (Fleury, 2002:55). 
É este o conceito que melhor se pode enquadrar numa organização como a FA e, 
em particular, nas AMA. O saber agir responsável está relacionado com o grau de 
envolvimento do indivíduo com a organização e nesta, como salienta Dutra (2001:28), as 
pessoas são reconhecidas pelos seus actos e realizações e não pela simples descrição dos 
cargos ou funções que exercem. 
b. Competência versus Qualificação 
A qualificação é normalmente definida pelos requisitos associados à tarefa, função, 
ou cargo, ou pelos conhecimentos que a pessoa possui resultantes da sua formação 
académica ou profissional. É pelas qualificações, como é apresentado na figura 1, que os 
militares nas AMA ficam habilitados a desempenhar as suas funções. 
 
Figura 1 – Listagem de qualificações de um Inspector de Produção. Fonte: SIAGFA-MGM. 
Por outro lado, competência é um conceito que, como diz Zarifian (1999, apud 
Fleury, 2002:55), é mais abrangente que o de qualificação. Pela competência o indivíduo 
tem capacidade para assumir iniciativas, compreender e dominar novas situações de 
trabalho. É competente porque desempenha a actividade com sucesso. A competência não 
se limita a um portfólio de conhecimentos teóricos e empíricos que cada indivíduo possui, 
nem se encontra encapsulada na tarefa (Fleury e Fleury, 2001:187). 
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Todavia, a competência apenas se torna efectiva, seja no âmbito pessoal, seja no 
âmbito da organização, se for aplicada. Aqueles que apresentem maior número de cursos e 
acções de formação podem ser mais qualificados que outros, porém não quer dizer que 
esse número se traduza em competência, ou em melhor desempenho. Como diz o Professor 
Paulo Silva
7
, muitas vezes, as qualificações obtidas não são exercidas, logo não são 
reflectidas no desempenho, ou seja na obtenção dos resultados.  
Na figura 2 apresentamos as relações de trabalho associadas à qualificação e à 
competência.  
 
Figura 2. Noções de qualificação e competência. Fonte Luís Carvalho Rodrigues (adaptado). 
2. A Gestão por Competências na manutenção de aeronaves 
a. Gestão da formação e selecção de pessoas na manutenção de aeronaves 
É da Direcção de Pessoal (DP) a responsabilidade da gestão dos militares que 
servem a FA. No entanto, sendo uma gestão por quadros de especialidade, como diz o 
Major General (MGEN) Rolo
8
 (2009:15), é essencialmente uma gestão por quantitativos. 
                                               
7 Tópico da entrevista. 
8 MGEN Sub-CEMFA Manuel Rolo. 
Alguém que sabe agir
Ênfase na polivalência e flexibilidade
Organização flexível, progressão baseada na 
performance aliada às competências detidas
Auto-aprendizagem e responsabilidade pela própria 
formação
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Assim, quer oficiais de manutenção (OM), quer mecânicos, são nomeados
9
, não 
seleccionados, com base na respectiva especialidade, no intuito de satisfazerem as 
necessidades funcionais da organização. 
Com a excepção da nomeação por escolha, que tem em conta, como critério, as 
qualidades pessoais do militar nomeado para desempenhar determinado cargo ou função, 
as competências, como salienta o MGEN Rolo
10
, enquanto instrumento de gestão, são 
ignoradas. Isso, apesar do Regulamento da Organização das Bases Aéreas, Regulamento da 
Força Aérea (RFA) 305-1(B), por vezes, como evidencia a figura 3, apresentar as 
atribuições de determinado cargo como competências. 
 
Figura 3. Atribuições - Oficial de Manutenção: Fonte RFA 305-1(B). 
Depois de colocados nas UB, os militares, de acordo com a respectiva 
especialidade, são distribuídos pelas AMA
11
. 
Em 2002, com a entrada em vigor do RFA 401-1(A) e dos Procedimentos da 
Qualidade na Manutenção (PQM), foram definidos os intervenientes e respectivas 
responsabilidades na actividade de gestão da função “Qualidade”, nomeadamente no 
processo de gestão da formação e qualificação dos mecânicos que desempenham funções 
na manutenção dos Sistemas de Armas (SA) da FA. 
                                               
9 Por escolha, oferecimento ou imposição. Ver Apenso 2. 
10 Tópico da entrevista. 
11 Tópico da entrevista - Major João Botas – Chefe da SQ da BA5. 
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Em 2008, a Direcção de Mecânica Aeronáutica (DMA)
12
 procedeu a uma 
reformulação dos PQM
13
. Assim, segundo o PQM 304, nas Unidades Base (UB), é 
responsabilidade das Secções da Qualidade (SQ) definir o plano de cursos na manutenção 
e controlar e manter o registo que permita evidenciar a formação de cada mecânico que 
desempenha funções como Executante Não-Qualificado, Executante Qualificado, Inspector 
de Produção (IP), Inspector de Certificação (IC) e Inspector da Qualidade (IQ). Para 
efectuar este registo foram criadas pastas individuais, actualizadas na BA6 e BA11
14
 e 
ainda incompletas na BA5
15
, mas, segundo a Direcção de Engenharia e Programas 
(DEP)
16
, não têm contribuído para dar uma resposta eficaz, nomeadamente quanto ao 
número
17
 de militares efectivamente qualificados como executantes, IP e IC nas diferentes 





 atribuem também às SQ a responsabilidade de manter 
actualizadas as qualificações daquele pessoal no Sistema Integrado de Apoio à Gestão da 
Força Aérea - Módulo de Gestão de Manutenção
20
 (SIAGFA-MGM). 
Por outro lado, de acordo com o RFA 305-1(B), a responsabilidade de planear e 
programar as necessárias acções de formação, bem como o registo das qualificações do 
pessoal está atribuída ao OM das respectivas Unidades Aéreas (UA). 
Nas UA analisadas, foi possível verificar que não existe uniformização quanto aos 
intervenientes responsáveis pela gestão da formação e qualificação dos militares que aí 
exercem funções. Assim, na Base Aérea nº 11 (BA11), as UA (Esquadras 103, 552 e 601), 
embora tenham na sua estrutura um “gabinete da qualidade”, fora da estrutura da 
manutenção
21
, aproveitaram a figura do Oficial de Uniformização e Avaliação de 
                                               
12 Actualmente designada Direcção de Manutenção de Sistemas de Armas (DMSA). 
13 Em vigor pela Circular Técnica nº 004/DMA/05 3ª Edição de 30MAI08. Apenso 3. 
14 Tópico das entrevistas - Capitão Sónia Figueira - Chefe da SQ da Esquadra 751, Capitão Nuno 
Loureiro - OM da Esquadra 502 e Capitão António Regouga - OM da Esquadra 103. 
15 Tópico da entrevista – Major Botas. 
16 Apenso 4. 
17
 Necessário, de acordo com a Directiva do CEMFA Nº3/2008, à definição de pessoal a ser 
considerado por esquadra de manutenção, tendo por base o regime de esforço previsto para cada frota. 
18 Define os requisitos de Qualificação de Executantes na Manutenção. 
19 Define os requisitos de Qualificação de Inspectores na Manutenção. 
20 A Esquadra 751 utiliza a Portuguese Ground Station (PGS). 
21 Responde directamente ao Comandante da UA. 
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Na Base Aérea nº 6 (BA6), a Esquadra 751
23
 tem na sua estrutura uma SQ que, para 
além de definir o plano de cursos, controla e mantém o registo do pessoal qualificado da 
Esquadra. No que respeita à Esquadra 502
24
, as atribuições da SQ estão distribuídas pela 
Secção de Planeamento e Controlo e pela Secção de Uniformização e Avaliação. 
Na Base Aérea nº 5 (BA5), existe uma SQ
25
, que é responsável por coordenar e 
organizar todos os cursos ou acções de formação e garantir a qualificação e acreditação dos 
mecânicos, IP, IC e IQ dos SA atribuídos à Unidade Base (UB). 
No que respeita à selecção de IP, na BA11, segundo o Capitão Regouga
26
, é 
efectuada pelo OM, normalmente por proposta do chefe da secção respectiva. Na BA5 e na 
BA6 (751 e 502), a selecção para qualificação de IP é efectuada por proposta apresentada 
pelos respectivos OM
27
 à SQ. Em todas as UA o factor de selecção assenta, 
essencialmente, na experiência do militar proposto
28.. 
Quanto à selecção de IC, BA5, BA6 (751 e 502) e BA11 têm uma bolsa de IC que 
usam para nomear os inspectores para as acções de manutenção que exigem certificação. 
Aqui também a experiência do militar é factor relevante. 
Se, no caso da BA6 (751 e 502), o pessoal seleccionado para IQ é aquele que tem 
mais qualificações e conhecimentos do SA, nas Esquadras da BA11, uma vez que os 
recém-criados “gabinetes da qualidade” não têm pessoal com qualificações para a função29, 
é também o OM que selecciona os IQ com base na sua experiência e nos seus 
conhecimentos do SA. 
Em relação à SQ da BA5
30
, os elementos que nela exercem funções, embora 
possuam bons conhecimentos do SA e sejam considerados “competentes”, não passaram a 
exercer essas funções pelas suas competências, mas porque se voluntariaram para as 
                                               
22 Tópico da entrevista - Capitão Regouga. 
23 Tópico da entrevista - Capitão Figueira. 
24 Tópico da entrevista - Capitão Loureiro. 
25 Depende do Comandante do Grupo Operacional (RFA 401-1(A) VOL I). 
26 Idem, ibidem. 
27 Através do preenchimento e entrega do modelo PQM 304- Mod 1 (Anexo C). 
28 Tópico das entrevistas - Major Botas, Capitão Figueira, Capitão Regouga e Capitão Loureiro. 
29 Na Esquadra 103, o elemento aí colocado apenas faz controlo das Publicações Técnicas.  
30 Tópico da entrevista - Major Botas. 
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exercer. Este facto, associado à procura da valorização pessoal, pela auto-formação, por 
parte de alguns deles, fez com que rapidamente fossem reconhecidos como uma mais-valia 
para a qualidade na manutenção. 
Pudemos assim verificar, para além dos aspectos de não articulação existentes entre 
os vários documentos reguladores, a existência de dois níveis de gestão: o primeiro, ao 
nível da DP, assenta na especialidade técnica e procura responder, colocando os militares, 
OM e mecânicos, às necessidades orgânicas; o segundo, ao nível das UB, apenas apresenta 
um modelo de gestão orientado para a formação e qualificações necessárias ao 
desempenho de funções dos mecânicos. Este modelo não é aplicado aos OM. Estes são 
colocados, de acordo com as respectivas qualificações, nas posições de manutenção 
deficitárias. 
Considerando respondida a QD1, podemos concluir que, em ambos os níveis, não 
são levadas em conta as competências dos militares, ou seja, embora sejam consideradas a 
formação e as qualificações, e, por vezes, a experiência profissional de cada indivíduo, não 
são atendidas as suas características individuais. 
b. Enquadramento de um modelo de Gestão por Competências na 
manutenção de aeronaves 
De acordo com Brandão e Guimarães (2001:181) a implementação de um modelo 
de GpC deve assentar no planeamento estratégico da organização, através da definição da 
missão, visão e objectivos.  
O Despacho Nº 67/09, traduzindo a visão do GENCEMFA, determina os objectivos 
estratégicos da FA para o triénio 2010/2012, salientando, uma vez mais, a administração 
dos “recursos humanos, materiais e financeiros, com eficiência, a fim de alcançar elevados 
níveis de desempenho”. 
Procurando dar resposta a esses objectivos e àqueles definidos pela Directiva 
01/2010 de 18 de Janeiro, as UA têm como missão
31
, entre outras, garantir a prontidão dos 
meios aéreos e a qualidade da manutenção aí desenvolvida
32
. 
Na FA, o Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ) na manutenção dos SA foi 
estabelecido, segundo o RFA 401-1(A) Volume I, para garantir a realização das acções de 
manutenção em segurança, por pessoal motivado e tecnicamente proficiente satisfazendo 
os requisitos de forma eficaz, eficiente e adaptável, tendo como objectivos (…) 
                                               
31 RFA 305-1(B). 
32 No caso da BA5, esta missão é coordenada pelo Centro de Gestão de Manutenção. 
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desenvolver as competências necessárias ao desempenho eficaz e responsável das funções 
atribuídas aos diferentes níveis. 
O SGQ tem como referência os requisitos da norma ISO 9001:2008. Esta, 
salientando no item 6.2.1 que o pessoal que desempenha trabalho (…) deve ter 
competência com base em escolaridade
33
, formação, saber fazer e experiência apropriados, 
refere, no item 6.2.2, que a organização deve identificar as competências necessárias, para 
todas as pessoas que desempenhem funções que afectem directa ou indirectamente a 
conformidade do produto
34
, proporcionando formação ou empreendendo outras acções 
para alcançar essas competências.  
É através do cruzamento das competências funcionais (competências que uma 
função precisa) e das competências individuais, que se pode elaborar o plano de 
desenvolvimento individual (PDI) para que sejam atingidas as competências necessárias ao 
nível de desempenho esperado pela organização. 
O Regulamento de Manutenção de Aeronaves da Força Aérea
35
 (REMAFA) 
(1981:1-32), refere que os militares quando chegados à Unidade devem ser submetidos a 
avaliação inicial a fim de determinar o treino necessário. Como se pode verificar, este 
processo não é mais que a determinação das lacunas de competências e a definição do PDI 
de cada militar. Salienta ainda o REMAFA (1981:1-31) que, para além da motivação e da 
preparação contínua, deve haver interesse pelo acompanhamento e desenvolvimento dos 
militares.  
A organização, como também é referido no item 6.2.2 da norma ISO 9001:2008, 
criando meios de monitorizar e gerir as competências, deve avaliar se as mesmas foram 
atingidas. A monitorização do desenvolvimento das competências individuais permite 
verificar se o perfil individual está alinhado com as competências necessárias para o cargo 
que cada indivíduo ocupa, ou seja, permite identificar, comparando resultados obtidos e 
esperados, se continuam a existir, ou não, lacunas entre as competências que foram 
alcançadas e aquelas que, de acordo com os objectivos da organização, foram propostas 
atingir. Na figura 4 é apresentado o processo de desenvolvimento de competências. 
                                               
33 Segundo o Coronel Daniel Santos (Sub-Director da DEP), na área de manutenção de aeronaves, a 
formação académica do pessoal é adequada às exigências da função que exercem. 74,8% dos inquiridos 
possui o 12º ano ou habilitação superior. 
34 Na manutenção de aeronaves, produto pode ser uma aeronave, um motor, uma hélice, um 
componente, ou uma acção de manutenção. 
35 RFA-401-1. 
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Figura 4. Diagnóstico de competências. Fonte: PM Group Consulting (adaptado). 
Uma vez que a competência individual é expressa em função do desempenho da 
pessoa no trabalho, essa identificação é normalmente realizada através de instrumentos de 
avaliação de desempenho (Brandão e Guimarães, 2001, apud Brandão e Bahry, 2005:189).  
Neste âmbito, o REMAFA (1981:2-15) refere que a preparação para o desempenho 
das respectivas funções é uma imposição do rigor qualitativo que deve existir na execução 
de todas as acções de manutenção de aeronaves. Assim, é necessário, para garantia da 
qualidade da manutenção praticada, que o pessoal, quer executantes, quer aquele que 
exerce funções de supervisão, seja sujeito a avaliação periódica. O objectivo é avaliar a 
proficiência do pessoal na consecução das suas tarefas de manutenção, grau de preparação 
para a função e cumprimento das normas técnicas prescritas. Nas UA analisadas, esta 
avaliação não é efectuada
36
, apenas é feita a certificação das acções de manutenção pelos 
IP. 
Considerando respondida a QD2, podemos concluir que, quer o SGQ, seguindo os 
requisitos da norma ISO 9001:2008, quer o REMAFA, fazendo referência à determinação 
das lacunas de competências, à definição do PDI de cada militar, à avaliação periódica, ao 
acompanhamento e desenvolvimento dos militares, estabelecem o enquadramento para um 
modelo de GpC.  
                                               
36 Tópico das entrevistas - Major Botas, Capitão Figueira, Capitão Loureiro e Capitão Regouga. 
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3. Meta-modelo de Gestão por Competências 
Neste capítulo, com base na análise de conteúdo efectuada à bibliografia que se 
considerou relevante para o trabalho, na recolha de informação efectuada através de 
entrevistas e no tratamento
37
 aos inquéritos por questionário
38
, vamos responder à QC que 
norteia esta pesquisa: “Que meta-modelo de gestão por competências poderá optimizar 
o desempenho e o processo de selecção dos militares para as diferentes posições da 
manutenção?”. 
a. Os perfis funcionais e a afectação de militares 
Como já atrás referimos, o RFA 305-1(B), no que respeita aos OM e mecânicos, 
apenas apresenta as atribuições dos diversos cargos. Ignorando a competência, no seu todo, 
podemos dizer que os perfis funcionais desses militares não estão devidamente definidos. 
Como salienta Pinto et al. (2009:277), “é necessário que exista uma definição 
detalhada, clara e actualizada das tarefas executadas em cada posto de trabalho, que se 
estipulem os respectivos padrões de desempenho, e as capacidades e competências que 
devem ter os respectivos trabalhadores”.  
Na FA, e em particular nas AMA, esta definição pode ser estabelecida em duas 
fases: 
- A primeira corresponde à descrição do conjunto de competências técnicas 
requeridas para o exercício da função dos OM e mecânicos. Essas competências devem ser 
definidas pelas Direcções Técnicas responsáveis pela gestão dos SA
39
; 
- A segunda, como diz o Professor João Feijoo
40, “é a fase da afinação das 
competências (…) que deve de ser conduzida no terreno”. É uma tarefa ao nível das UB 
que, para cada SA, deve envolver os chefes das SQ e das respectivas AMA. Serão estes, 
porque conhecem melhor o ambiente de trabalho, a definir o perfil funcional 
(competências técnicas e comportamentais) de quem e como deve ser feito “isto e aquilo”.  
Seguidamente, as SQ, analisando comparativamente, como representa a figura 5, 
competências individuais e competências funcionais, poderá verificar, ou não, a existência 
de lacunas entre o nível mínimo recomendado de competência para o cargo/função e o grau 
                                               
37 Apresentado no Anexo E. 
38 Militares que exercem funções nas frotas F-16, P-3, Alouette III, Alpha-Jet, C-295 e EH-101 
(Anexo F). 
39 Tópico das entrevistas - Coronel Rui Gomes (ex-Sub-Director da DEP) e Coronel Daniel Santos. 
40 Tópico da entrevista. 
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de competência que o futuro ocupante da função possui e assim estabelecer programas de 
formação e desenvolvimento para reduzir ou eliminar essas lacunas41..  
Figura 5. Identificação de competências. 
Eliminadas essas lacunas, o conhecimento, como refere o Professor Paulo Silva
42
, 
das competências dos profissionais que servem a organização permite uma melhor 
afectação de cada um deles. Em primeiro lugar, por uma adequação dos postos de trabalho 
e das tarefas atribuídas em função das suas competências e, em segundo lugar, por tornar 
mais visível o que se pretende de cada um. Essa é também a opinião dos OM da European 
Participating Air Forces (EPAF) e Polónia que responderam ao questionário
43
 e que 
consideram que a motivação e o desempenho aumentam quando as pessoas fazem aquilo 
que gostam e que corresponde às competências que possuem. 
Quando um profissional exerce as suas funções num local adequado às 
competências que possui pode evoluir, motivar-se e comprometer-se ainda mais com os 
valores da organização. 
No que respeita ao grau de realização na função que desempenham na organização, 
71,9% dos inquiridos referem que se sentem realizados. Os restantes 28,1% dizem o 
contrário ou não se pronunciam. 
Aqui, é preciso perceber qual a razão da não satisfação. Pode ser, entre outras, 
desconhecimento da função, falta de competências para exercer a actividade ou posse de 
competências para exercer funções mais desafiantes. A não percepção destas situações 
pode, nuns casos, tornar a mobilidade interna elevada ou, noutros, levar à perda de 
potenciais talentos, pessoas com competências para exercer outras funções, mas que se 
acomodam à actual. 
                                               
41 A formação incluída nesses programas poderá ser de carácter técnico ou comportamental. 
42 Tópico da entrevista. 
43 Quatro OM da EPAF (Bélgica, Dinamarca, Holanda e Holanda) e dois Oficiais de Manutenção da 
Base Aérea de Krzesiny -Poznan, Polónia (Anexo G). 
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Apesar da mobilidade interna de pessoal trazer benefícios inequívocos para os 
próprios, pelo aumento das suas competências
44
 e, por consequência, a médio prazo, para 
as áreas em que exercem funções
45
, verifica-se, nos inquéritos efectuados, que essa 
mobilidade (em função dos cargos ocupados) é elevada. Nos 79,6% dos inquiridos que 
responderam permanecer na mesma Unidade há mais de dois anos, 29,5% exerceram três 
ou mais cargos nos últimos oito anos. 
Por outro lado, 39,8% dos inquiridos exercem a mesma função/cargo há oito ou 
mais anos, o que pode conduzir a acomodação à função, e, nestes casos, de forma a 
actualizar e a aumentar as competências, é essencial a renovação de conhecimentos
46
. 
Como sublinha o Professor João Feijoo
47
, o aumento das competências dos indivíduos 
permitirá efectuar uma afectação mais eficiente de recursos e também, porque poderão 
fazer mais, eliminar “gorduras”. 
O mapeamento de competências, como diz Gramigna (2007), para além de permitir 
definir os perfis funcionais, possibilita ainda a criação de um banco de competências (BC), 
uma fonte de dados individuais dos profissionais. 
Depois de convenientemente sistematizados, esses dados tornam possível verificar 
que pessoas têm as suas performances abaixo do exigido e que precisam de formação e 
também, como diz o MGEN Rolo
48
, prover as funções de forma expedita, identificar 
potenciais sucessores para exercer essas funções, e mesmo seleccionar um profissional 
para um projecto que exige competências específicas. A figura 6 exemplifica como, de 
acordo com a complexidade da função, a gestão por competências pode contribuir para a 
selecção de militares. 
                                               
44 E também, como diz Fleury (2001:104), vivenciam novas situações de trabalho e compreendem a 
contribuição das diferentes posições para a organização. 
45 Tópico da entrevista - Coronel Ismael Alves. 
46 Idem, ibidem. 
47 Tópico da entrevista. 
48 Tópico da entrevista. 
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Figura 6. Selecção por competências. Fonte: MarcaRH. 
Indo mais longe, o MGEN Rolo
49
 refere: no momento em que for necessário 
adquirir competências para exercer determinada função ou ocupar determinado cargo, as 
pessoas vão lutar por as adquirir. Isto é, o profissional percepcionando que as suas 
competências são tidas em conta e que a organização se preocupa em aperfeiçoá-las e 
aproveitá-las, vai sentir-se mais motivado para as adquirir ou melhorar. 
Assim, a FA, identificando e definindo as competências técnicas e 
comportamentais, eliminando, através de programas de formação e desenvolvimento, as 
lacunas entre competências individuais e funcionais, poderá afectar, de uma forma mais 
eficiente, os seus profissionais nas várias posições da manutenção, pelo que entendemos 
validada a H1: Um modelo integrado de GpC, através de uma definição correcta de perfis 
funcionais, permite efectuar uma afectação eficiente de recursos humanos nas várias 
posições da manutenção. 
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b. O aperfeiçoamento contínuo das competências 
O actual processo de formação e qualificação do pessoal, mecânicos e OM, que 
exerce funções nas AMA centra-se muito na fase inicial das respectivas funções
50
. 
Os mecânicos, depois de cumprirem um módulo de formação em contexto de 
trabalho, On Job Training (OJT), relativo ao sector funcional onde são colocados, fazem o 
Curso de Instrução Teórica da Aeronave (CITA) e o curso de qualificação no(s) 
componente(s), sistema(s) ou actividade(s) nas quais vão ser qualificados e que, de acordo 
com o PQM 301, lhes deve facultar todos os conhecimentos teóricos e práticos necessários 
para desempenhar a actividade em que vão ser qualificados. Quanto aos OM, como 
requisito para o desempenho da função, fazem o CITA. 
A partir daqui, não existe um processo estruturado e contínuo de acompanhamento 
e monitorização das pessoas. Como diz o MGEN Rolo, deveriam ser adoptadas 
ferramentas que, formalizadas no desempenho da função, passassem a ser um processo 
“natural” em todo o processo de desenvolvimento de cada militar. Por exemplo, nas AMA, 
o coaching
51
 seria uma ferramenta adequada. Esta, para além do acompanhamento e 
monitorização do indivíduo, poderia contribuir para a preparação de potenciais sucessores. 
A exemplo da bolsa existente para os IC, poderia ser criada uma bolsa de “Coaches”, 
gerida pelas SQ, a partir da qual estes seriam seleccionados. 
O desenvolvimento e a aquisição de competências, segundo Cunha & Rego (2005, 
apud Afonso, 2009:88), são processos contínuos (…) e não apenas episódios limitados no 
tempo. 
Apesar de 93,4% dos inquiridos responderem que acredita que tudo o que faz, 
mesmo obtendo bons resultados, pode ser melhorado, 56% dizem ter frequentado pela 
última vez, a nível interno, uma acção de formação relacionada com a actividade de 
manutenção de aeronaves há mais de dois anos (20,9% dos quais há mais de cinco anos). 
Um exemplo é a utilização do SIAGFA-MGM
52
, no qual apenas 24,1% dos inquiridos se 
dizem sentir completamente preparados, no âmbito da função que exercem, para responder 
ao que é solicitado pelo sistema. Obviamente que, pelo menos, os 54% que referem que o 
                                               
50 Tópico da entrevista. - Coronel Alves. 
51 Processo através do qual o orientador (“coach”), dando a orientação necessária para que a 
mudança se produza, fomenta no orientando (“coachee”) o conhecimento de si mesmo e o impulsiona a 
melhorar o seu desempenho ao longo do tempo.
 
52 De acordo com o AEFA-2008, foram qualificados 229 militares e civis neste módulo no decorrer 
de dez acções de formação no ano de 2008. 
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grau de preparação é bom, poderiam pela auto-formação
53
, por exemplo através do e-
learning ou blended-learning, atingir um nível mais elevado (82,5% dos inquiridos 
concordam que a auto-formação contribui para uma melhor formação). No entanto, como a 
apreciação das capacidades técnicas do indivíduo no exercício da sua actividade 
profissional, bem como dos resultados e progressos por este obtidos, não é efectuada
54
, a 
tendência é a acomodação.  
Como já abordado, a competência é alimentada, por um lado, pela aprendizagem e 
formação e, por outro, pelo sistema de avaliação. Na FA, no modelo actual de avaliação do 
mérito, as Fichas de Avaliação Individual (FAI)
55
 medindo os atributos pessoais 
(características do indivíduo) dos militares, podem dar um importante contributo na 
“alimentação” da competência. 
No questionário realizado, 57,3% dos inquiridos concordam que no contexto 
profissional as avaliações periódicas são importantes para melhorar o desempenho e 91% 
consideram que a avaliação produzida deve ser analisada com os avaliados. Os oficiais 
entrevistados reconhecem que essa análise raramente é efectuada
56
. 
Igualmente, no que respeita à importância do feedback no processo de 
desenvolvimento das pessoas, de destacar os 80,6% de inquiridos que consideram que 
entre períodos de avaliação fazer sessões de aconselhamento, orientação e apoio aos 
avaliados
57
, favorece o aumento do desempenho. 
Os chefes das AMA, para além da análise da FAI com os interessados, poderiam 
aproveitar a figura do “Coach” que, tendo como referência o perfil profissional, 
produzindo relatórios, com uma periodicidade inferior à da FAI, sobre o processo de 
desenvolvimento dos respectivos “Coachees”, forneceriam uma informação importante 
com vista a um feedback mais adequado e preciso aos militares avaliados. 
Como refere Afonso (2009:17), “a avaliação do desempenho constitui um dos 
principais instrumentos de desenvolvimento organizacional, uma vez que permite ao 
avaliador aconselhar o colaborador no seu percurso profissional”. 
                                               
53 
Um dos Objectivos de Gestão definidos pelo CEMFA na Directiva 01/2010 (Apenso 5) 
 
é fomentar a utilização do e-learning e blended-learning no apoio aos cursos e acções de formação.
 
54 Conforme referido na p. 14.
 
55 No Apenso 6 são apresentados os Factores e Descritores de Avaliação da FAI.
 
56 Apenas é feita a comunicação (anual) da FAI ao interessado. 
57 Os oficiais entrevistados, apesar de reconhecerem a sua importância, afirmam que raramente o 
fazem. 
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Figura 7. Desenvolvimento de competências. 
Percebe-se assim que, em contexto profissional específico, a avaliação, destacando 
os pontos fortes e fracos de cada profissional, pode e deve ser usada para, através de 
processos de aprendizagem, contribuir para o contínuo aperfeiçoamento das competências 
das pessoas e, consequentemente, para optimizar o seu desempenho, permitindo-nos assim 
validar a H2: O desempenho dos militares é potenciado pela promoção contínua do 
aperfeiçoamento das suas competências. 
c. A qualidade e a produtividade 
Qualidade e produtividade são conceitos essenciais no sucesso das organizações e 
por isso estão, directa ou indirectamente, presentes nos objectivos estratégicos das mesmas 
e intimamente ligados ao desempenho das pessoas que nelas exercem funções. 
No parágrafo 201 do RFA-401-1 pode ler-se: “A qualidade de manutenção é da 
responsabilidade de todo o pessoal envolvido em gestão ou execução de quaisquer 
trabalhos de manutenção. Este pessoal tem que conjugar esforços para que seja atingida a 
mais elevada qualidade em manutenção, a par da mais elevada taxa de prontidão
58”. 
                                               
58 Nos termos da Directiva 03/2008, a taxa de prontidão é igual a 70% das aeronaves disponíveis. 
Estas, por sua vez, correspondem a 80% das aeronaves atribuídas a cada frota. 
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Na manutenção de aeronaves, embora existam outros factores, como por exemplo, 
o envelhecimento do sistema, o número de avarias por hora de voo pode constituir-se como 
um indicador interessante para aferir qualidade. Assim, apesar do ano 2008, no que 
respeita a este indicador, ter evidenciado uma melhoria na generalidade das frotas
59
, no 
período de 2005 a 2007
60
 registou-se uma forte tendência de subida. Também, porque 
directamente relacionada, a mão-de-obra directa por número de avarias, com a excepção da 
frota C-130, apresenta nas restantes, no último ano analisado (2008)
61
, um aumento de 
homem/hora dispendida na resolução de avarias
62
. 
Igualmente, uma das formas de aferir produtividade é a taxa de prontidão, ou seja, o 
produto traduzido no número de aeronaves prontas
63
. Com algumas excepções, caso da 
frota Alouette III, verificou-se em quase todas as frotas uma diminuição desta taxa no 
período de 2005 a 2008
64
. 
Estes indicadores, como refere o Tenente Coronel Carneiro
65
, e ao qual se associam 
outros OM, revelam um conhecimento menos profundo e preciso dos SA, o que implica, 
desde logo, uma menor qualidade do trabalho executado e, depois, tempos de reparação 
superiores na resolução das avarias, nomeadamente as repetitivas. Pela mesma razão, 
salienta ainda este oficial, esta situação também tem impacto negativo no que respeita ao 
número de aeronaves prontas. 
Também, e embora seja difícil estabelecer qual a ideal, a baixa razão verificada na 
generalidade das frotas (taxas médias
66
 dos últimos quatro anos
67
 entre dois e três) entre o 
número de horas de Mão-de-obra Qualificada e Mão-de-obra Não-Qualificada pode estar 
relacionada com esse “conhecimento menos profundo”, ou seja, deficit de formação.  
Quando anteriormente nos referimos à norma ISO 9001:2008, verificamos que 
nesta era reforçada a focalização nas competências das pessoas. São essas competências 
que determinam a capacidade de fornecer o produto com qualidade e, como verificamos, a 
                                               
59 AEFA-2008. 
60 AEFA (2005 a 2007). 
61 AEFA-2008. 
62 Ver Anexo H. 
63 AEFA (2005 a 2008). 
64 Ver Anexo I. 
65 Tópico da entrevista. 
66 Ver Anexo J. 
67 AEFA (2005 a 2008). 
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formação é um dos meios para alcançar essas competências. Essa opinião é partilhada por 
69,2% dos inquiridos que entendem que esse é o meio mais importante de desenvolver 
competências nas pessoas para que se tornem mais produtivas. Neste ponto, 44,5% dos 
inquiridos não concorda ou não se pronuncia quando se diz que a organização se preocupa 
em capacitar as pessoas para que os objectivos sejam alcançados. As chefias, como é 
referido na norma ISO 9000:2005, no item 0.2 b), “devem criar e manter o ambiente 
interno que permita o pleno envolvimento das pessoas para se atingirem os objectivos da 
organização”. 
O envolvimento é um indicador determinante na produtividade. É uma combinação 
de confiança e motivação. Confiança é a medida da segurança da pessoa em si mesma – a 
sensação de ser capaz de desempenhar bem um trabalho sem supervisão, ao passo que a 
motivação é gerada pelo interesse e pelo entusiasmo da pessoa em fazê-lo bem, com 
qualidade (Ferreira, 2005:19). 
Na análise efectuada aos questionários, verificou-se que 70,6% dos inquiridos 
concordam que os seus valores e os da organização são muito parecidos e que 83,9% 
dizem ter orgulho em dizer aos outros que trabalha na FA. 
Apesar de 60,7% dos inquiridos referirem que estão extremamente satisfeitos por 
terem escolhido trabalhar na organização e não em outras em que estavam a pensar na 
época em que nela ingressaram, devem ser destacados os 28% que concordam que seria 
preciso muito pouca mudança na situação actual para os levar a deixar a organização. 
Verifica-se, assim, uma percentagem significativa de militares que não se sente 
envolvida com a organização. Conforme referido anteriormente, o saber agir responsável 
está relacionado com o grau de envolvimento do indivíduo com a organização. As pessoas, 
sabendo que as suas competências são tidas em conta e que a organização se preocupa com 
o aperfeiçoamento contínuo das suas competências, sentem-se valorizadas e envolvem-se 
mais com a organização, por seu lado, a organização, levando em conta a capacidade de 
envolvimento dos militares, terá uma percepção mais objectiva de cada um, ficando em 
condições de os avaliar e de, adequadamente, orientar o seu desenvolvimento. 
As pessoas, em todos os níveis, como refere a norma ISO 9001:2008, são a essência 
de uma organização. O aperfeiçoamento contínuo das suas competências, porque lhes 
agrega valor, favorece o envolvimento com a organização, criando condições para que a 
aplicação dessas competências, melhorando a produtividade e a qualidade do trabalho, seja 
usada para o benefício da organização, assim consideramos válida a H3: A aplicação de 
um modelo de GpC melhora a produtividade e a qualidade do trabalho. 
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d. O Meta-modelo 
A Norma ISO 9000:2005, no item 0.2, refere que o sucesso numa organização pode 
resultar da implementação e manutenção de um sistema de gestão concebido para melhorar 
continuamente o desempenho, dando simultaneamente resposta às necessidades de todas as 
partes interessadas. Assim, validadas as hipóteses, e com o enquadramento dado pelo 
REMAFA, SGQ e normas ISO que o orientam, estamos preparados para, tendo como 
referência o nosso conceito de competência, construir uma representação conceptual com o 
objectivo de integrar numa estrutura comum vários processos de gestão de militares, 
definindo assim um meta-modelo de gestão por competências aplicado às AMA. 
Na formação e desenvolvimento, o primeiro passo, efectuado em dois níveis e em 
duas fases, é a definição dos perfis funcionais. Na primeira, ao nível das Direcções 
Técnicas responsáveis por cada SA, devem ser definidas as competências técnicas. Na 
segunda, ao nível das UB, às SQ, envolvendo os chefes das AMA, para além da definição 
das competências comportamentais, deve ser cometida a responsabilidade pela afinação 
das competências técnicas. 
Seguidamente, as SQ, efectuando o cruzamento entre competências individuais e o 
perfil funcional requerido para o exercício da função e verificando a existência, ou não, de 
lacunas, poderãoestabelecer e aplicar o PDI de cada militar de modo a reduzir ou eliminar 
essas lacunas. 
Nas AMA, para além do OJT e dos cursos de qualificação necessários, o coaching 
seria uma ferramenta importante no processo de desenvolvimento, quer de OM, quer de 
mecânicos. Monitorizando e acompanhando o militar no seu percurso profissional, o 
coaching seria também um facilitador no que respeita à preparação de potenciais 
sucessores. A exemplo da bolsa de IC, poderia ser criada uma bolsa de “coaches”, gerida 
pelas SQ, a partir da qual estes seriam seleccionados. 
O mapeamento de competências, criando uma fonte de dados individuais dos 
militares, possibilita também a criação de um BC. A partir deste, atendendo a 
complexidade do cargo ou função, tendo como referência as competências técnicas e 
comportamentais, integrando valores (i.e. autonomia, auto-desenvolvimento), resultados 
obtidos e histórico profissional do militar
68
, seria também possível verificar que pessoas 
apresentam um perfil que permite ser seleccionado para determinado cargo, facilitando 
essa selecção tanto à DP, como às UB, dependendo do nível a que é efectuada. 
                                               
68 Actualmente apresentado no SIAGFA – Módulo de Recursos Humanos. 
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Quanto à avaliação do desempenho, as FAI, medindo as características individuais, 
podem dar um contributo importante para o desenvolvimento das competências dos 
militares. No entanto, seria igualmente importante que os chefes das AMA, para além da 
análise dessas FAI com os interessados, fizessem com eles, entre avaliações, sessões de 
aconselhamento, orientação e apoio. 
Importante, pode também ser o contributo obtido através do coaching que, 
incidindo nas competências funcionais, agregadas a atitudes e comportamentos que só 
podem ser observadas na execução da actividade, permite obter uma avaliação com um 
nível de objectividade significativo. 
Os “coaches”, produzindo relatórios sobre o desenvolvimento dos respectivos 
“coachees”, elaborados com uma periodicidade inferior à das FAI, para além de 
permitirem aferir a eficácia da formação no PDI e actualizar o registo do nível de 
competências desses “coachees”, poderiam fornecer informação relevante com vista a um 
melhor feedback e a uma análise mais correcta, com o militar avaliado, quanto às medidas 
a tomar para aperfeiçoar as competências em falta. 
Deste modo, podemos concluir que um meta-modelo de GpC, como representado 
na figura 8, aplicado à gestão de militares que exercem funções nas AMA, integrando 
formação e desenvolvimento, avaliação do desempenho, selecção de militares e 
identificação de sucessores responde à QC: Que meta-modelo integrado de gestão por 
competências poderá optimizar o desempenho e a selecção dos militares para as 
diferentes posições da manutenção?”. 
 
Figura 8. Meta-modelo de GpC nas AMA. 
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Conclusões  
As organizações, entendendo que as pessoas são o recurso mais importante e 
decisivo de que dispõem, têm vindo a valorizar o desenvolvimento das competências 
individuais dos seus profissionais. 
Nesta temática, este trabalho pretendeu responder à questão central que o orientou: 
Que meta-modelo integrado de gestão por competências poderá optimizar o desempenho e 
o processo de selecção dos militares para as diferentes posições da manutenção?  
Ao longo desta investigação foram recolhidos dados recorrendo à consulta de 
diversa documentação e bibliografia, pesquisa electrónica, inquéritos por questionário a 
militares portugueses e de países amigos, e ainda a entrevistas a peritos com experiência e 
conhecimento da temática objecto deste estudo. 
Apresentando e debatendo os conceitos de competência, desempenho, afectação 
eficiente, produtividade e qualidade, este trabalho foi organizado em três capítulos. 
No primeiro capítulo foi apresentado o conceito de competência e, por entendermos 
que era a melhor que se podia enquadrar numa organização como a Força Aérea e, em 
particular, nas áreas de manutenção de aeronaves, apoiamos o nosso trabalho na definição 
de competência de Le Boterf: conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais 
alimentadas, por um lado, pela aprendizagem e formação e, por outro, pelo sistema de 
avaliação. Ainda de acordo com este autor, competência é um saber agir responsável 
reconhecido pelos outros. O saber agir responsável está relacionado com o grau de 
envolvimento do indivíduo com a organização. 
Ainda no primeiro capítulo, foi feita a distinção entre qualificação e competência. A 
primeira é definida pelos requisitos associados à tarefa, função, ou cargo, ou pelos 
conhecimentos que a pessoa possui resultantes da sua formação académica ou profissional. 
A segunda vai mais além. Pela aplicação da competência as pessoas são capazes de 
mobilizar os seus saberes para um desempenho eficaz. 
No segundo capítulo foi apresentada a forma como actualmente é feita a gestão da 
formação e qualificação dos militares e a sua selecção para as diferentes posições da 
manutenção de aeronaves. Foi também analisada a forma de aí se poder enquadrar um 
modelo de Gestão por Competências.  
Como resultado da análise documental e das entrevistas efectuadas, foi verificada a 
existência de dois níveis de gestão de pessoal militar. O primeiro, da responsabilidade da 
Direcção de Pessoal, é simultaneamente uma gestão por qualificações e por quantitativos. 
De acordo com a especialidade, a Direcção de Pessoal nomeia, quer oficiais de 
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manutenção, quer mecânicos, no intuito de satisfazer as necessidades funcionais da 
organização. As competências, porque não são geridas, são ignoradas. O mesmo acontece 
ao nível das Unidades Base. Nestas, apesar das Unidades Aéreas analisadas apresentarem 
um modelo de gestão, ele é apenas orientado para a formação e qualificações necessárias 
ao desempenho de funções dos mecânicos.  
No que respeita ao enquadramento para um modelo de Gestão por Competências 
nas áreas de manutenção de aeronaves, vimos que, quer o Sistema de Gestão da Qualidade, 
seguindo os requisitos da norma ISO 9001:2008, quer o Regulamento de Manutenção de 
Aeronaves da Força Aérea, fazendo referência à determinação das lacunas de 
competências, à definição do plano de desenvolvimento de cada militar, à avaliação 
periódica, ao acompanhamento e desenvolvimento dos militares, estabelecem o 
enquadramento para o modelo referido. 
No terceiro capítulo, foram comparados os resultados observados com os esperados 
a partir das hipóteses formuladas: 
Hipótese 1: Um modelo integrado de gestão por competências, através de uma 
definição correcta de perfis funcionais, permite efectuar uma afectação eficiente de 
recursos humanos nas várias posições da manutenção. 
Hipótese 2: O desempenho dos militares é potenciado pela promoção contínua do 
aperfeiçoamento das suas competências. 
Hipótese 3: A aplicação de um modelo de Gestão por Competências melhora a 
produtividade e a qualidade do trabalho. 
A partir dessa comparação, foi construída uma representação conceptual com o 
objectivo de integrar numa estrutura comum vários processos de gestão de militares, 
definindo, assim, um meta-modelo de gestão por competências. 
Estando o nosso conceito alicerçado, por um lado, na formação e desenvolvimento, 
e, por outro, na avaliação do desempenho, vimos que o primeiro passo, efectuado em dois 
níveis e em duas fases, é a definição dos perfis funcionais. Na primeira fase, ao nível das 
Direcções Técnicas responsáveis por cada Sistema de Armas, devem ser definidas as 
competências técnicas. Na segunda, ao nível das Unidades Base, será das Secções da 
Qualidade, com a participação dos chefes das áreas de manutenção de aeronaves, para 
além da definição das competências comportamentais, a responsabilidade da afinação das 
competências técnicas. 
O cruzamento entre competências individuais e o perfil funcional requerido para o 
exercício da função permitirá às Secções da Qualidade, verificando a existência, ou não, de 
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lacunas, estabelecer e aplicar o Plano de Desenvolvimento Individual a cada militar de 
modo a reduzir ou eliminar essas lacunas. Desta forma, a organização, conhecendo as 
competências dos seus profissionais, poderá afectar melhor cada um deles às várias 
posições da manutenção. 
Vimos que a criação de uma fonte de dados individuais dos militares, resultante do 
mapeamento de competências, possibilita também a criação de um banco de competências. 
A partir deste, atendendo a complexidade do cargo ou função, tendo como referência as 
competências técnicas e comportamentais, integrando valores (i.e. autonomia, auto-
desenvolvimento), resultados obtidos e histórico profissional do militar, seria também 
possível verificar que pessoas apresentam um perfil que permite ser seleccionado para 
determinado cargo, facilitando essa selecção tanto à Direcção de Pessoal, como às 
Unidades Base, dependendo do nível a que é efectuada. 
Verificamos também que o actual processo de formação e qualificação do pessoal 
que exerce funções na manutenção de aeronaves se centra muito na fase inicial das funções 
e que não existe um processo de continuamente acompanhar e monitorizar o 
desenvolvimento dos oficiais de manutenção e dos mecânicos que aí exercem funções. 
Para além do On Job Training e dos cursos de qualificação necessários, esta situação 
poderia ser colmatada com a utilização de uma ferramenta como o coaching que, 
formalizada no desempenho da função e aplicada em todo o processo de desenvolvimento 
de cada militar, poderia igualmente contribuir para a preparação e identificação de 
potenciais sucessores. Neste âmbito, gerida pelas Secções da Qualidade, sugerimos a 
criação de uma bolsa de “Coaches”. 
Quanto à avaliação do desempenho, vimos que esta constitui um dos principais 
instrumentos de desenvolvimento organizacional, uma vez que permite ao avaliador 
aconselhar o colaborador no seu percurso profissional. Dissemos que as Fichas de 
Avaliação Individual, medindo as características individuais, podem dar um importante 
contributo para o desenvolvimento das competências dos militares. No entanto, seria 
importante que os chefes das áreas de manutenção de aeronaves, para além de deverem 
analisar com os interessados a avaliação vertida nessas fichas, efectuassem, entre essas e 
com estes, sessões de aconselhamento, orientação e apoio. 
Igualmente, também consideramos importante o contributo que pode ser obtido 
através do coaching. Os “coaches”, produzindo relatórios sobre o desenvolvimento dos 
respectivos “coachees”, com uma periodicidade inferior à das Fichas de Avaliação 
Individual, para além de permitirem medir a eficácia da formação no Plano de 
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Desenvolvimento Individual e actualizar o registo do nível de competências desses 
“coachees” poderiam fornecer informação relevante com vista a um melhor feedback. 
Finalmente, face às constatações e considerações que apresentamos ao logo deste 
trabalho, que entendemos constituir uma mais-valia e que trazem novos contributos para o 
conhecimento da temática estudada, respondemos também à questão central: Que meta-
modelo integrado de gestão por competências poderá optimizar o desempenho e o processo 
de selecção dos militares para as diferentes posições da manutenção?  
Esse meta-modelo, como dissemos, resultado de uma construção conceptual e com 
aplicação aos militares que exercem funções nas áreas de manutenção de aeronaves, deverá 
integrar numa estrutura comum os processos de gestão de formação e desenvolvimento, 
avaliação de desempenho, selecção de pessoas e identificação de sucessores. Com a 
implementação deste meta-modelo a Força Aérea fica preparada, por um lado, para 
oferecer aos seus homens o desenvolvimento individual que lhes permitirá enfrentar 
situações mais ou menos complexas, sejam elas profissionais ou pessoais, por outro, 
optimizando o seu desempenho, para receber tudo o que esses homens aprenderam.  
Por fim, apresentamos as seguintes recomendações: 
- À Direcção de Pessoal 
- Que, com vista à utilização noutras áreas da Força Aérea, considere o estudo e 
uma análise mais aprofundada do modelo de gestão por competências aqui apresentado. 
- Às Direcções Técnicas: 
- Que considerem elaborar um manual que inclua todas as competências técnicas 
necessárias a cada Sistema de Armas. 
- Às Unidades Base (Secções da Qualidade e chefes das áreas de manutenção 
de aeronaves): 
- Que considerem iniciar o processo de definição dos perfis funcionais necessários 
ao exercício das funções em todas as posições das áreas de manutenção de aeronaves, 
elaborando a posteriori um manual. 
- Que as SQ considerem a criação de uma bolsa de “coaches” com vista ao 
acompanhamento e monitorização de cada militar no seu percurso profissional. 
- Que os chefes das áreas de manutenção de aeronaves considerem estabelecer, 
como procedimento, a realização de reuniões intercalares, visando o aconselhamento, 
orientação e apoio aos militares que exercem funções nessas áreas. 
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 “Num mundo onde as instituições são caracterizadas em função da sua 
performance, os indivíduos são-no pela sua competência.”  
(Le Boterf, 1994) 
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-Motivação dos militares 




Anexo B – Base de Conceitos 
 
a. Afectação eficiente de recursos humanos. Obtenção da maximização da produção 
final através da optimização da distribuição de recursos humanos pelas várias 
posições possíveis de uma organização.  
b. Avaliação do desempenho. Apreciação do comportamento e das capacidades 
técnicas de um indivíduo no exercício da sua actividade profissional, bem como 
dos resultados e progressos por este obtidos. (Terminologia de Formação 
Profissional – CIME – Conceitos_Abril2001). 
c. Blended learning, ou B-learning, é um derivado do E-learning, e refere-se a um 
sistema de formação onde a maior parte dos conteúdos é transmitido em curso à 
distância, normalmente pela internet, mas incluindo necessariamente situações 
presenciais, daí a origem da designação blended, algo misto, combinado. 
d. Capacidade. Conhecimentos e atitudes que habilitam o indivíduo para a realização 
de uma tarefa, uma função ou uma actividade específica. (Terminologia de 
Formação Profissional – CIME – Conceitos_Abril2001). 
e. Coaching. Processo através do qual o orientador (“coach”), dando a orientação 
necessária para que a mudança se produza, fomenta no orientando (“coachee”) o 
conhecimento de si mesmo e o impulsiona a melhorar o seu desempenho ao longo 
do tempo. Miguel Pina e Cunha - Director de MBA da Universidade Nova de 
Lisboa (adaptado). 
f. Cargo. Lugar fixado na estrutura orgânica, cujo preenchimento está sujeito às 
condições atinentes ao posto, classe e especialidade, de acordo com os níveis de 
responsabilidade exigíveis. (Major General PILAV Manuel Teixeira Rolo). 
g. Competência. Conjunto de conhecimentos, experiências e atitudes que a pessoa 
tem para exercer um cargo ou função com um determinado grau de desempenho.  
h. Desempenho. Comportamento e capacidades técnicas de um indivíduo no 
exercício da sua actividade profissional  
i. Desenvolvimento. Capacidade de uma pessoa assumir e executar atribuições e 
responsabilidades de maior complexidade. (Dutra, 2001).  
j. Eficácia. Medida em que as actividades planeadas foram realizadas e conseguidos 
os resultados planeados. (RFA 401-1(A) VOL I). 




k. Eficiência. Maximização da produção final com o consumo mínimo de recursos. 
(Paulo Nunes Economista, Professor e Consultor de Empresas). 
l. E-learning. É um processo que aplica o potencial das tecnologias de informação e 
comunicação ao desenvolvimento da aprendizagem e da formação. 
m. Formação. Reconhecimento do cumprimento de objectivos e requisitos específicos 
que contribuem para a formação específica de uma área técnica ou especialidade 
(Força Aérea – Procedimento da Qualidade na Manutenção-304). 
n. Gestão da Qualidade. Actividades coordenadas para dirigir e controlar uma 
organização no que respeita à qualidade.  
o. Gestão por competências na manutenção de aeronaves. Gestão de recursos 
humanos orientada para promover o contínuo aperfeiçoamento dos conhecimentos, 
habilidades e atitudes necessários ao desempenho de cada militar que exerce 
funções na área de manutenção de aeronaves, visando o alcance dos objectivos da 
instituição. 
p. Mapeamento por Competências. É a extracção criteriosa e organizada de todos os 
conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias para a eficácia e resultados dos 
cargos da organização (CHAMAP). 
q. Meta-modelo (modelo de modelos) - é um conjunto de elementos, funcionais ou 
estruturais, que permitem construir uma representação conceptual com o objectivo 
de integrar numa estrutura comum vários modelos. 
r. Mobilidade interna. Processo através do qual os recursos humanos podem mudar 
para outro serviço dentro da mesma organização, onde, numa óptica de 
desenvolvimento profissional, possam exercer funções correspondentes ao seu 
perfil funcional, de uma forma responsável, empenhada e motivada.  
s. Perfil funcional. Descrição do conjunto de competências requeridas para o 
exercício de uma função, cargo, ou de uma profissão. 
t. Potencial. Aptidão para se desenvolver – por meio da aquisição de competências – 
mais rapidamente e conseguindo no futuro um melhor desempenho do que o grupo 
de pares (Apresentação DSORH- Prof. Paulo Feijoo). 
u. Procedimento. - Descrição objectiva e detalhada de como as actividades devem ser 
executadas (http://www.caf.dgaep.gov.pt/). 
v. Processo. - Conjunto de procedimentos que transformam as entradas em resultados 
ou saídas, e, deste modo, acrescentam valor (http://www.caf.dgaep.gov.pt/). 




w. Produtividade. Redução do tempo gasto para executar um serviço, sem acréscimo 
de mão-de-obra ou aumento dos recursos necessários. 
x. Produto - uma aeronave, um motor ou uma hélice (Regulamento EU Nº 216/2008). 
y. Qualidade. Grau de satisfação de requisitos dado por um conjunto de 
características intrínsecas. (RFA 401-1(A) VOL I). 
z. Qualificação. Processo de conferir ao indivíduo os conhecimentos e experiência 
necessários ao desempenho de determinada tarefa, culminando em reconhecimento 
formal (Força Aérea – Procedimento da Qualidade na Manutenção-301). 
aa. Sistema de Gestão da Qualidade. Sistema de gestão para dirigir e controlar uma 
organização no que respeita à qualidade.  
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Anexo D – Entrevistas 
 
Professor Paulo Resende da Silva (30 de Novembro de 2009) 
 
1. Em que medida considera a Gestão por Competências um instrumento de 
Gestão de recursos humanos eficaz? 
 
2. Quais as principais etapas de construção de um modelo de gestão por 
competências? 
 
3. Quais são as principais ferramentas da Gestão por Competências? 
 
4. Qual a maior dificuldade na implementação de um modelo de Gestão por 
Competências nas organizações?  
 
5. Quais os principais benefícios que podem obter os “colaboradores” da 
aplicação de um modelo de Gestão por Competências?  
 
6. De que forma a aplicação de um modelo de Gestão por Competências pode 
potenciar o desempenho desses “colaboradores”? 
 
7. De que forma a Gestão por Competências pode contribuir para uma 
afectação de recursos humanos mais eficiente? 
 
8. Numa organização, por exemplo, dedicada à manutenção de aeronaves, em 
que medida a aplicação de um modelo de Gestão por Competências poderá afectar 











Professor João Feijoo (9 de Dezembro de 2009) 
 
1. Em que medida considera a Gestão por Competências um instrumento de 
Gestão de recursos humanos eficaz? 
 
2. Quais as principais etapas de construção de um modelo de gestão de 
competências? 
 
3. Quais são as principais ferramentas da Gestão por Competências?  
 
4. Qual a maior dificuldade na implementação de um modelo de Gestão por 
Competências nas organizações? 
 
5. Quais os principais benefícios que podem obter os “colaboradores” da 
aplicação de um modelo de GpC? 
 
6. De que forma a aplicação de um modelo de GpC pode potenciar o 
desempenho desses “colaboradores”? 
 
7. Quais as vantagens da implementação de um modelo de GpC para uma 
organização como a Força Aérea? 
 
8. Numa organização, por exemplo, dedicada à manutenção de aeronaves, em 
que medida a aplicação de um modelo de Gestão por Competências poderá afectar 













Major General PILAV Manuel Teixeira Rolo (16 de Fevereiro de 2010) 
 
1. Quais as principais vantagens resultantes da implementação de um modelo 
de Gestão por Competências para uma organização como a Força Aérea? 
 
2. Como acha que se poderá enquadrar um modelo Gestão por Competências 
na área de manutenção de aeronaves? 
 
3. De que forma pode a aplicação de um modelo de Gestão por Competências 
potenciar o desempenho dos militares que exercem actividade na área de 
manutenção de aeronaves? 
 
4. De que forma a Gestão por Competências pode contribuir para uma 
afectação de recursos humanos mais eficiente? 
 






















Coronel TMMA Ismael Alves, Tenente-Coronel TMMA Fernando Carneiro e 
Major TMAEQ Carlos Silva (30 de Novembro de 2009 a 22 de Janeiro de 2010) 
 
1. No que respeita à gestão de pessoal, como poderia ser melhorada a 
produtividade e qualidade do trabalho dos militares que exercem funções nas áreas 
de manutenção de aeronaves? 
 
2. No que respeita à formação, o que é que a organização poderia fazer para 
desenvolver as competências dos militares que exercem funções nas áreas de 
manutenção de aeronaves? 
 
3. Que importância atribui à experiência profissional no que respeita aos 








Major TMMA João Botas (9 de Fevereiro de 2010) 
 
1. De que forma é feita a avaliação da proficiência do pessoal executante e de 
certificação das acções de manutenção? 
 
2. De que forma é efectuada a avaliação da eficácia e qualidade dos programas 
de formação e qualificação do pessoal executante e de certificação das acções de 
manutenção? 
 
3. Genericamente, qual tem sido a principal justificação apresentada pelos 
respectivos chefes de serviço na proposta de qualificação de Inspectores de 
Produção ou Certificação? 
 
4. No que respeita à formação, o que é que a organização poderia fazer para 
desenvolver as competências dos militares que exercem funções nas áreas de 
manutenção de aeronaves? 
 
5. Em que medida é usada a Pasta Individual de formação, qualificação e 
experiência profissional na afectação de militares para cargos ou funções na área de 
manutenção de aeronaves? 
 
6. Do seu ponto de vista, que impacto teria em indicadores de produtividade e 
qualidade do trabalho, a aplicação de um modelo de gestão de pessoas por 













Capitão TMAEQ António Regouga, Capitão TMMA Nuno Loureiro e Capitão 
TMMA Sónia Figueira (11 de Janeiro a 23 de Fevereiro de 2010) 
 
1. Os PQM definem, entre outros, os intervenientes e as respectivas 
responsabilidades no processo de gestão da formação, qualificação e experiência 
profissional dos militares que desempenham funções na Manutenção dos Sistemas 
de Armas (SA) da Força Aérea Portuguesa. Nas Unidades Base, é da 
responsabilidade das Secções da Qualidade (SQ) definir o plano de cursos na 
manutenção e, controlar e manter o registo do pessoal qualificado. Existe esse plano 
(anual) de cursos?  
 
2. Nos PQM está prevista a existência de uma Pasta Individual, em formato 
físico ou digital, onde são registadas todas as formações, qualificações e 
experiências profissionais adquiridas desde o início da actividade do indivíduo - 
Existe? - É actualizada? 
 
3. No que respeita à qualificação de executantes e de inspectores na 
manutenção, os PQM 301 e PQM 302 respectivamente, referem que cabe às SQ, 
por solicitação das Esquadras ou por análise própria, identificar e coordenar as 
acções de formação necessárias à qualificação dos referidos executantes ou 
inspectores, atribuindo-lhes ainda a responsabilidade de adicionar, remover ou 
actualizar as qualificações dos Inspectores no SIAGFA-MGM (Módulo de Gestão 
de Manutenção) – Como é efectuado na sua Unidade? 
 
4. Como é feita a selecção para qualificação de inspectores na manutenção? 
 
5. Como é escolhido o pessoal para a SQ ? 
 
6. De que forma é feita a avaliação da proficiência do pessoal executante e de 
certificação das acções de manutenção? 
 




7. Que importância atribui à experiência profissional no que respeita aos 
militares que exercem acções de inspecção/supervisão nas áreas de manutenção de 
aeronaves? 
 
8. No que respeita à gestão de pessoal, como poderia ser melhorada a 
produtividade e qualidade do trabalho dos militares que exercem funções nas áreas 
de manutenção de aeronaves? 
 
9. No que respeita à formação, o que é que a organização poderia fazer para 
desenvolver as competências dos militares que exercem funções nas áreas de 
manutenção de aeronaves? 
  




Coronel ENGAER Rui Gomes, Coronel ENGAER Daniel Santos (23 e 24 Abril 
de 2010) 
 
1. Como classifica o actual nível de formação e qualificação dos profissionais 
(oficiais e mecânicos) que exercem funções nas áreas de manutenção de 
aeronaves? 
 
2. - De que forma poderia ser melhorado?  
 
 
3.   Quem na FA deveria definir o perfil funcional desses profissionais? 




Anexo E – Tratamento do questionário FAP 
Caracterização da amostra 
Dos 211 inquéritos respondidos por OM, IQ, IC e IP das frotas F-16, P-3, Alouette III, 
Alpha-Jet, C-295 e EH-101, 49,3% correspondem a militares da BA5, 21,3% da BA6 e 
29,4% da BA11. A amostra tratada caracteriza-se ainda pelos seguintes dados: 
- 74,4% dos inquiridos tem mais de 40 anos de idade. 
- 74,8% dos inquiridos possui o 12º ano ou habilitação literária superior. 
- 76,8% dos inquiridos tem 20 ou mais anos de serviço efectivo. 
- 10,4% dos inquiridos são oficiais. 
- 56,4% dos inquiridos está colocado na mesma Unidade há mais de oito anos. 
- 68,7% das respostas corresponde à função de IP, 12,2% à de IC e 6,5% à de IQ. 
- 14,1% dos inquiridos acumulam funções: 9,5% (IP/IC), 2,3% (IQ/IC/IP), 



















































































































BA6 1 25 15 45 21,3 21,3
62 29,4 29,4BA11 1 35
Total Resp. 
Válida/Posto
8 111 70 211 100,0 100,0
0 0,0 0,0 0,0
Não 
Respondidas
0 0 0 0,0

































































































































40 a 50 6 108 0,00
30 a 40 0 2 37
1,4 1,4
33 154 73,0 73,0









0 0,0 0,0 0,0 0,0
















































































































3 B 0 1 0,78
4 L 0 1 1
63,0 63,0 1,9
2 10 4,7 4,7
1 O 3 40








8 111 70 211
1,9 0,8
0 0,0 410,0 127,3 0,6





























6. Anos de serviço efectivo em 31DEZ2009 
 
 

















































































8 111 70 211
211 100,0 0,0
0 0,0
















































































































17 21 10,0 10,03 5 A 8 0 13 3,0




8 111 70 211 100,0 100,0
1,2
0 0,0 629,0 321,9
70 211 100,0 3,0
Não 
Respondidas















































































































































2 2 3 44 28 78 37,0 46,4
17 32 15,2 19,03 3 0 13 2,5
4 4 0 1 7 9 4,3 5,4
10,0 12,55 > 4 0 13
Total Resp. 
Válida/Posto
4 88 65 168 79,6 100,0
5
43 20,4 421,0 242,0
Não 
Respondidas
4 23 5 1,4



























































































































4 2 A 5 1 23 17 48 22,7 22,7
14 38 18,0 18,03 5 A 8 2 22 3,2




8 111 70 211 100,0 100,0
0 0,0 679,0 286,0
Não 
Respondidas
0 0 0 1,4














10. Se exerce alguma das funções abaixo, assinale. 
 
 
11. A nível interno, há quanto anos frequentou pela última vez uma acção de formação 






























































































IC 1 26 3 30 12,2 14,0
4 16 6,5 7,4IQ 3 9
Total Resp. 
Válida/Posto
6 134 75 215 87,4 100,0
0,0
31 12,6 0,0 0,0
Não 
Respondidas
2 7 0 0,0
Total 8 141 75 246 100,0 0,0





























Nº anos em que foi frequentada pela 
























































































4 2 A 5 3 41 24 74 35,1 35,9 4,1
16 7,6 7,83 5 A 8 0 8




8 109 69 206 97,6 100,0
5 2,4 840,0 214,8
Não 
Respondidas
0 2 1 1,0
















12. No que respeita ao SIAGFA – Módulo de Manutenção – sente-se preparado, no âmbito 
da função que exerce, para responder ao que lhe é solicitado pelo sistema? 
 
 
13. Que grau de importância daria, como ferramenta(s) de apoio à função que exerce, à 











































































































































































Importância FAGMA na função
834 46,6
3 N 2 31
40 32




































































































0 20 76 0,6
Total 8 111 70 211 100,0 3,7 0,8
33















14A. Os meus valores e o desta organização são muito parecidos.  
 
 
14B. Tenho orgulho em dizer aos outros que trabalho para esta organização. 
 
 




































0 1 0 2 0,9
209 99,1 100,0
70,6 71,3



























































































































































0 0 0 1
28,0 28,1
8 111 70 210 99,5 100,0

































































14E. Estou extremamente satisfeito por ter escolhido trabalhar nesta organização e não em 
outras em que estava pensando na época em que entrei. 
 
 





































































































































































































Legenda: CA-Concordo em Absoluto; CP-Concordo em Parte; N-Neutro; DP-
Discordo em Parte; DA-Discordo em Absoluto.
0,9
Total 8 111 70 211 100,0 3,9 1,0






8 111 70 211 100,0 100,0
1 2,8 2,81 DA 1 31
2 DP 0 16 2 20 9,5 9,5
11 5,2 5,23 N 0 7 0,97










































































15B. A formação é o meio mais importante de desenvolver competências nas pessoas para 
que elas se tornem mais produtivas. 
 
 



































Legenda: CA-Concordo em Absoluto; CP-Concordo em Parte; N-Neutro; DP-
Discordo em Parte; DA-Discordo em Absoluto.
0,3
Total 8 111 70 211 100,0 4,7 0,5






8 111 70 211 100,0 100,0
0,0 0,01 DA 0
2 DP 2 2 0,9 0,9
1 2 0,9 0,93 N 1 0,55
4 CP 1 30 20 61 28,9 28,9







































































































Concordância com a preparação que 













Legenda: CA-Concordo em Absoluto; CP-Concordo em Parte; N-Neutro; DP-
Discordo em Parte; DA-Discordo em Absoluto.
1,1
Total 8 111 70 211 100,0 3,4 1,1






8 111 70 211 100,0 100,0
6 4,7 4,71 DA 4 10
3,4
2 DP 1 17 9 36 17,1 17,1
21 48 22,7 22,73 N 0 23 1,07































































































15D. Acredito que tudo que faço, mesmo tendo bons resultados, pode ser melhorado. 
 
 































Legenda: CA-Concordo em Absoluto; CP-Concordo em Parte; N-Neutro; DP-
Discordo em Parte; DA-Discordo em Absoluto.
0,5
Total 8 111 70 211 100,0 4,5 0,7






8 111 70 211 100,0 100,0
1 0,5 0,51 DA 1
2 DP 2 2 0,9 0,9
3 11 5,2 5,23 N 8 0,69











































































































Importância das avaliações 
periódicas no desempenho










Legenda: CA-Concordo em Absoluto; CP-Concordo em Parte; N-Neutro; DP-












8 111 69 210 99,5
9,01 DA 10 19
3,5
2 DP 1 16 2 20 9,5 9,5
19 50 23,7 23,83 N 1 26 1,16




























































































15F. A avaliação produzida deve ser analisada com os avaliados. 
 
 
15G. Entre períodos de avaliação fazer sessões de aconselhamento, orientação e apoio aos 


































Legenda: CA-Concordo em Absoluto; CP-Concordo em Parte; N-Neutro; DP-
Discordo em Parte; DA-Discordo em Absoluto.
0,6
Total 8 111 70 211 100,0 4,5 0,8






8 111 69 210 99,5 100,0
0,9 1,01 DA 2 2
2 DP 1 3 1 5 2,4 2,4
5 13 6,2 6,23 N 1 7 0,80


















































































































Legenda: CA-Concordo em Absoluto; CP-Concordo em Parte; N-Neutro; DP-
Discordo em Parte; DA-Discordo em Absoluto.
4
0,8
Total 8 111 70 211 100,0 4,2 0,9






8 111 70 211 100,0 100,0
2 1,9 1,91 DA 2
2 DP 2 2 0,9 0,9
12 35 16,6 16,63 N 3 17 0,87




























































































15H. A Avaliação Individual tem impacto na selecção dos mais aptos para o desempenho 
















































































































33 15,6 15,65 CA 4 15
1,29
4 CP 2 44 24 77 36,5 36,5
3 N 0 19 17 40 19,0 19,0 3,2
30 14,2 14,22 DP 0 16






0 0,0 684,0 350,7
Não 
Respondidas
0 0 0 1,7
Total 8 111 70 211 100,0 3,2 1,3
Legenda: CA-Concordo em Absoluto; CP-Concordo em Parte; N-Neutro; DP-


















Anexo F – Questionário FAP 
 
 
Este instrumento metodológico enquadra-se no Trabalho de Investigação Individual 
“Definição de um meta-modelo de integração dos elementos associados às posições da 
manutenção”, no âmbito do Curso de Promoção a Oficial Superior da Força Aérea. 
Através deste questionário pretende-se recolher dados que, tratados 
estatisticamente, contribuam para validar a investigação que tem por finalidade identificar 
um modelo de gestão por competências (GpC) que poderá ser aplicado nas áreas de 
manutenção de aeronaves da Força Aérea. 
Os dados recolhidos serão apenas usados com o propósito de validar a investigação. 
Por favor, responda com sinceridade (não há respostas correctas ou incorrectas). 
Sempre que possível preencha com um  














Menos de 30 De 30 a 40 De 40 a 50 Mais de 50 
    
 
5. Habilitações literárias 
Mestrado Licenciatura Bacharelato 12º Ano Outra 
     
 
6. Anos de serviço efectivo em 31DEZ2009 
Menos de 10 De 10 a 15 De 15 a 20 Mais de 20 
    
 
7. Há quanto anos está colocado nesta Unidade? 
Menos de 2 De 2 a 5 De 5 a 8 Mais de 8 









8. Se respondeu há mais que 2 (dois), indique quantos cargos/funções exerceu nos 
últimos oito anos? 
1 2 3 4 Mais de 4 
     
 
9. Há quantos anos tempo está no mesmo cargo/função? 
Menos de 2 De 2 a 5 De 5 a 8 Mais de 8 
    
 
10. Se exerce alguma das funções abaixo, assinale. 
Inspector de Produção Inspector de Qualidade Certificador de manutenção 
   
 
11. A nível interno, há quantos anos frequentou pela última vez uma acção de 
formação relacionada com a actividade de manutenção de aeronaves? 
Menos de 2 De 2 a 5 De 5 a 8 Mais de 8 
    
 
12. No que respeita ao SIAGFA – Módulo de Manutenção – sente-se preparado, no 
âmbito da função que exerce, para responder ao que lhe é solicitado pelo sistema? 
Completamente A maior parte Mais ou menos Pouco Nada 
     
 
13.  Que grau de importância daria, como ferramenta(s) de apoio à função que 
exerce, à frequência de determinados Cursos FAGMA? 
Muito 
importante 
Importante Neutro Pouco 
importante 
Nada 
importante      
 
  




14. Por favor, relativamente às afirmações seguintes, indique a sua opinião (marque 
apenas um X em cada linha). 
  CONCORDO DISCORDO 
a
A 
Os meus valores e o desta organização são muito parecidos.    
b
B 
Tenho orgulho em dizer aos outros que trabalho para esta organização.   
c
C 
Sinto-me realizado com as funções que desempenho na organização   
D
D 
Seria preciso muito pouca mudança na minha situação actual para me levar a 




Estou extremamente satisfeito por ter escolhido trabalhar nesta organização e 
não em outras em que estava pensando na época em que entrei. 
  
 
15. Por favor, relativamente às afirmações seguintes, indique a sua opinião (marque 

















A Acredito que a prática de auto-formação me permite 
ter uma melhor formação. 
     
B A formação é o meio mais importante de desenvolver 
competências nas pessoas para que elas se tornem 
mais produtivas. 
     
C A organização concentra-se em capacitar as pessoas 
para que os objectivos sejam alcançados. 
     
D Acredito que tudo que faço, mesmo tendo bons 
resultados, pode ser melhorado. 
     
E Considero que as avaliações periódicas são 
importantes para melhorar o meu desempenho. 
     
F A avaliação produzida deve ser analisada com os 
avaliados. 
     
G Entre períodos de avaliação fazer sessões de 
aconselhamento, orientação e apoio aos avaliados, 
favorece o aumento do desempenho. 
     
H A Avaliação Individual tem impacto na selecção dos 
mais aptos para o desempenho de cargos e funções. 












Anexo G – Questionário EPAF e Polónia 
 
I’m Capt. Manuel Soares, Portuguese Air Force Technical Officer, working in F16 
MLU Program Modification, and presently attending a Staff Course at the Joint Command 
and Staff College, performing investigation studies on "Implementation of a 
competency-based human resources management model in the Portuguese Air Force 
aircraft maintenance ". 
The competency-based model helps to determine the optimum combination of skills and behaviors required 
for each position in an organization. 
A competency describes the skills and behavior needed to effectively perform in a role. A competency could 
be knowledge, attitudes, skills, values, or behaviors which can be acquired through talent, experience, or training. 
Examples can be taken from any way of life, including work, voluntary work, sports and social activities, family life, 
education...  







1. My organization has a competency based human resources management model  
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
2. .Training is considered a means of developing skills in people so that they become 
more productive. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
  




3. The Organization is concerned with providing conditions suitable refresher 
courses. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
4. The organization focuses on empowering people so that the objectives are 
achieved. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
5. My organization seeks to empower people worrying not only with their 
professional growth, but also personal growth. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
6. The continuous improvement of skills of people contributes to achieving the 
objectives of the organization 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
7. People are placed in the various aircraft maintenance key positions in accordance 
with their skills to achieve the objectives set by the organization. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
8. People are placed in the various positions of aircraft maintenance in accordance 
with the needs of the organization. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
  




Relatively to selection of people for aircraft maintenance positions such as 
“Aircraft  Quality Control”,  “Quality Assurance Inspector”, Aircraft Maintenance 
Supervisor”, etc.. 
9. For these functions of supervision, how is the selection?  
The oldest and most experienced 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
The most experienced and better communicator. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
The one who has the best skills (knowledge, skills, attitudes). 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
10. The implementation of a human resources management model based in 
competencies can enhance the performance of people. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
11. A competency based human resources management helps to improve quality of 
work and productivity. 
Strongly disagree Disagree Neutral Agree Strongly agree 
     
 
- Important remark: This questionnaire is for academic purposes only and no 
further use will be given except to allow the validation of the study. 




Anexo H – Anuário Estatístico - Avarias 
 
Nº DE AVARIAS/HV 
 A-JET C-130 P3-P P3-C P3 II.5 F-16 F-16 MLU AL III EPSI CHIP SA330 F50 EH-101 
2005 0,54 0,14 0,62 ND ND 0,30 0,11 0,56 0,46 0,09 0,37 0,52 ND 
2006 1,06 0,94 0,93 1,94 ND 0,70 0,85 0,61 0,40 0,13 0,51 0,40 0,92 
2007 1,07 1,43 0,66 9,50 ND 1,14 0,20 0,74 0,42 0,33 ND 0,42 1,28 
2008 0,42 0,68 0,46 1,10 2,18 0,61 0,82 0,40 0,31 0,22 0,55 0,29 0,67 
 
MÃO-DE-OBRA DIRECTA/HORA DE VOO (HOMEM/HV) 
 A-JET C-130 P3-P P3-C P3 II.5 F-16 F-16 MLU AL III EPSI CHIP SA330 F50 EH-101 
2005 8,6 11,8 20,7 ND ND 14,9 8,8 5,6 7,6 17,5 ND ND 
2006 24 20,6 43,5 111,4 ND 27,7 19,4 10,3 10,3 1,7 9,1 16,6 5,1 
2007 24,27 31,21 29,70 544,0 ND 33,93 6,63 13,11 11,91 4,78 ND 9,51 ND 
2008 22,55 20,24 21,43 60,22 112,85 33,43 26,25 23,41 11,98 4,74 134,47 20,31 5,52 
 
Nº DE AVARIAS 
 A-JET C-130 P3-P P3-C P3 II.5 F-16 F-16 MLU AL III EPSI CHIP SA330 F50 EH-101 
2005 1022 371 1050 ND ND 754 551 1480 1566 147 666 319 ND 
2006 1482 1013 654 98 ND 2367 1095 1445 1632 263 876 452 1803 
2007 1969 2046 786 53 127 2380 604 1906 2034 571 ND 179 2331 
2008 864 1348 251 72 95 1239 1330 1102 1216 296 385 300 1183 
 
MÃO-DE OBRA-DIRECTA/Nº AVARIAS 
 A-JET C-130 P3-P P3-C P3 II.5 F-16 F-16 MLU AL III EPSI CHIP SA330 F50 EH-101 
2005 15,6 18,3 32,9 ND ND 48,7 82,4 11,9 18,6 ND 21,8   
2006 27,7 21,8 46,9 57,4 ND 39,88 22,7 16,9 25,5 12,7 ND 39,2 5,5 
2007 7,82 8,76 8,76 5,85 5,53 8,50 8,16 6,14 5,84 3,31 ND 6,13 ND 
2008 10,70 7,87 7,52 7,05 8,17 10,59 10,23 9,04 6,48 5,05 3,68 8,21 8,2 
 
ND – Não disponível. 
 
 




Anexo I – Anuário Estatístico - Aeronaves Prontas 
 
 A-JET C-130 P3-P P3-C P3 II.5 F-16 F-16 MLU AL III EPSI CHIP SA330 F50 EH-101 
2005 7,2 2,7 1,3 ND ND 10,1 1,2 5,2 5,8 3,8 4,5 1,8 ND 
2006 7,5 2,6 1,4 0,5 ND 10,2 1,8 5,84 7,1 3,9 2,3 1,7 4,7 
2007 6,39 3,25 1,16 0,1 0 8,09 3,26 4,48 8,95 3,01 ND 1,56 ND 
2008 5,53 2,45 1,01 0,54 0,44 6,31 4,77 6,09 7,91 4,53 2,27 2,21 4,14 
 
ND – Não disponível. 
 
 




Anexo J – Anuário Estatístico - Mão-de-Obra-Directa Qualificada/Não Qualificada 
 
MÃO-DE OBRA-DIRECTA QUALIFICADA (HORAS) 
 A-JET C-130 P3-P P3-C P3 II.5 F-16 F-16 MLU AL III EPSI CHIP SA330 F50 EH-101 
2005 23252 4939 18410 ND ND 40343 6590 14488 22085 ND 10252 9831 ND 
2006 37651 27900 24394 6427 ND 79301 21498 9063 10429 ND 10542 8779 9880 
2007 30574 29152 13304 1710 4937 39294 5875 18611 22063 4150 ND 10107 ND 
2008 26622 33577 8748 4018 5773 42372 40303 37000 27859 4625 5037 10334 6836 
 
MÃO-DE OBRA-DIRECTA NÃO QUALIFICADA (HORAS) 
 A-JET C-130 P3-P P3-C P3 II.5 F-16 F-16 MLU AL III EPSI CHIP SA330 F50 EH-101 
2005 12097 4660 12370 ND ND 13238 3730 9820 9168 ND 8040 4763 ND 
2006 14366 14929 8969 2926 ND ND ND 9063 10429 ND 938 4237 ND 
2007 11420 15993 8191 1084 2879 20312 1534 6282 14115 923 ND 4779 ND 
2008 8595 15478 5089 2306 2992 18378 13763 14013 17100 2113 655 5642 1858 
 
RAZÃO MÃO-DE OBRA-DIRECTA QUALIFICADA/MÃO-DE OBRA-DIRECTA NÃO 
QUALIFICADA 
 
A-JET C-130 P3-P P3-C P3 II.5 F-16 F-16 MLU AL III EPSI CHIP SA330 F50 EH-101 
2005 1,9 1,1 1,5 ND ND 3 1,8 1,5 2,4 ND 1,3 2,1 ND 
2006 2,6 1,9 2,7 2,2 ND ND ND 1 1 ND 11,2 2,1 ND 
2007 2,7 1,8 1,6 1,6 1,7 1,9 3,8 3 1,6 4,5 ND 2,1 ND 
2008 3,1 2,2 1,7 1,7 1,9 2,3 2,9 2,6 1,6 2,2 7,7 1,8 3,7 
MÉDIA 2,6 1,8 1,9 1,8 1,8 2,4 2,8 2,0 1,7 3,4 6,7 2,0 3,8 
              
ND – Não disponível. 
 
 


















Apenso 2 – Despacho 68/2007 - Regulamento das colocações dos militares da FA 
 
 






































Apenso 3 – Circular Técnica Nº 004/DMA/05 Ed. 3 
 















Apenso 4 – DEP – Levantamento de qualificações 




Apenso 5 – Directiva nº 01/10 – Objectivos de Gestão para 2010 
 



































Apenso 6 – FAI – Factores e Descritores de Avaliação 
 






“Definição de um meta-modelo de integração dos elementos associados às posições da manutenção” 
 
6-3 
 
 
 
 
 
 
